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 Voorwoord 
 
Deze scriptie vormt de afronding van mijn studie managementwetenschappen aan de Open 
Universiteit die ik als zeer leerzaam heb ervaren. Bij aanvang van de studie was ik in de 
veronderstelling dat ik geheel op mezelf was aangewezen, maar dat bleek enorm mee te 
vallen. Tijdens de gezamenlijke opdrachten heb ik veel interessante mensen leren kennen 
waarmee ik een aantal pittige, leerzame discussies heb gevoerd.  
Uiteraard heb ook ik te kampen gehad met pieken en wellicht nog diepere dalen. Dit kwam 
voornamelijk door de combinatie van een studie met een fulltime baan.  
 
Ik wil mijn studiebegeleider Frits Kluijtmans bedanken voor zijn kritische doch positieve 
aanwijzingen. Daarnaast wil ik mijn vrouw en pasgeboren zoontje ontzettend bedanken die 
mij hebben geïnspireerd om de studie tot een goed einde te brengen.    
 
Rest mij nog om iedereen veel leesplezier te wensen.  
 
Peter van de Ven
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 Samenvatting 
 
Het onderzoek is uitgevoerd in opdracht van Rabobank Valkenswaard-Waalre. Bij deze bank 
is een tweetal jaar geleden performance management ingevoerd waardoor het salaris van 
medewerkers afhankelijk is gesteld van hun prestaties. Het voornaamste doel was de 
commerciële denk- en werkwijze van de medewerkers te vergroten door gerichter op 
resultaten te sturen. In de praktijk is gebleken dat er een spanningsveld is ontstaan tussen 
klantfocus en samenwerking van medewerkers. Na overleg met de manager Private Banking 
van Rabobank Valkenswaard-Waalre werd besloten om in deze scriptie te onderzoeken of 
performance management een negatieve invloed heeft op de klantgerichtheid en de 
samenwerking tussen de medewerkers. De resultaten van dit onderzoek zal een aantal 
verbeterpunten voor de Rabobank opleveren.   
 
De centrale vraagstelling van deze scriptie luidt: “Leidt individuele prestatiemeting bij de 
Rabobank tot een afname van de klantfocus en een verslechtering van de samenwerking 
tussen de medewerkers?”.  
 
Om op deze vraag antwoord te kunnen geven, zijn de volgende vier deelvragen beantwoord: 
 
1. “Hoe worden de begrippen die in dit onderzoek zijn gebruikt gedefinieerd?” 
2. “Welke theorieën over de relatie tussen performance management, gedrag, klantfocus 
en samenwerken worden in de literatuur beschreven?” 
3. “Werken de medewerkers van Rabobank Valkenswaard-Waalre meer klantgericht dan 
de medewerkers van Rabobank Eindhoven-Veldhoven?” 
4. “Werken de medewerkers van Rabobank Valkenswaard-Waalre beter samen dan de 
medewerkers van Rabobank Eindhoven-Veldhoven?”  
 
De eerste twee deelvragen worden beantwoord aan de hand van een literatuuronderzoek 
waarbij is gebleken dat er in het verleden weinig onderzoek naar de relatie prestatiemeting, 
gedrag, klantfocus en samenwerken is verricht. Van Dooren heeft in 2006 een poging gedaan 
om de effecten van prestatiemeting in de publieke sector empirisch te toetsen. Hierbij noemt 
hij een groot aantal negatieve gedragseffecten van prestatiemeting maar spreekt niet expliciet 
over klantfocus en samenwerken. Door middel van een surveyonderzoek in januari 2008 
onder 111 respondenten worden de laatste twee deelvragen beantwoord.  
 
De belangrijkste conclusie is dat de invoering van performance management niet alleen goede 
gedragseffecten heeft opgeleverd. Dit onderzoek geeft aan dat in de onderzochte 
casusorganisatie de invoering van performance management een negatief effect heeft op de 
klantgerichtheid van medewerkers. De conclusie dat performance management ook een 
negatieve invloed heeft op de samenwerking tussen medewerkers wordt door dit onderzoek 
niet ondersteund. Het bovenstaande is onderzocht door twee afdelingen met elkaar te 
vergelijken waarbij de ene afdeling werkt met individuele doelstellingen en de andere 
afdeling met collectieve doelstellingen.  
 
De conclusies die in dit onderzoek getrokken zijn, gelden specifiek voor twee Rabobanken. 
Om nog beter beeld van performance management te krijgen, is het aan te bevelen dit 
onderzoek ook bij andere Rabobanken te verrichten. Daarbij is het ook aan te bevelen om te 
onderzoeken waarop performance management, naast samenwerken en klantfocus, nog meer 
invloed heeft. Dit kunnen zowel positieve als negatieve (gedrags)effecten zijn. 
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 1. Inleiding
 
In dit hoofdstuk worden de achtergrond, aanleiding, bedrijfsvoorstelling, performance 
management binnen de Rabobank en opbouw van de scriptie beschreven. 
 
1.1. Achtergrond 
 
Volgens Stam (2004) wordt het steeds duidelijker dat er sprake is van een kenniseconomie in 
Nederland. Een organisatie moet in staat zijn om de kansen te benutten en de bedreigingen te 
pareren die het gevolg zijn van de opkomende kenniseconomie. Een organisatie moet zich 
kunnen aanpassen aan de veranderende manier van werken, zich kunnen onderscheiden om in 
te spelen op de behoeften van consumenten, kunnen opereren in netwerken om de 
innovatiekracht te vergroten, en snel kunnen anticiperen op technologische ontwikkelingen en 
veranderende markten. Vele auteurs, waaronder Senge (1992), zien het concept van de 
lerende organisatie als de oplossing voor organisaties om zich sneller aan te passen aan snel 
wijzigende (markt)omstandigheden. Door de groei van de kenniseconomie is het aantal 
dienstverlenende organisaties de laatste jaren sterk toegenomen in Nederland (Brandsen 
2005).  
 
Managementinformatie speelt hierin een steeds belangrijkere rol. Maar wat is 
managementinformatie precies? Managementinformatie bestaat uit kennis en inzicht dat 
nodig is voor het besturen van een organisatie of onderdeel hiervan. Voor het besturen van 
een organisatie wordt uitgegaan van de missie en doelstellingen. Managementinformatie 
wordt gedefinieerd als: “Het ondersteunen van en richting geven aan de missie en 
doelstellingen van de organisatie met behulp van informatie” (van Dijk 2001). 
 
Een uitvloeisel hiervan is de opkomst van managementinformatiesystemen. Deze systemen 
kunnen helpen om informatie sneller en met minder of zonder fouten te generen. Ze kunnen 
echter niet bepalen wat de juiste informatie is die nodig is voor het besturen van een 
organisatie. Dit wordt bepaald door de mensen die de informatie gebruiken en door de 
strategie van de organisatie waarvan zij deel uitmaken. Dit is nu zo en dit zal altijd zo blijven 
(van Dijk 2001). 
 
Doordat de managementinformatiesystemen tegenwoordig alles meten, wordt steeds sterker 
de nadruk op verantwoording gelegd. Beleidsresultaten worden vormgegeven als prestaties, 
en prestaties moeten inzichtelijk worden gemaakt. Hoe men ook over deze ontwikkeling 
denkt, feit is dat transparantie en harde prestatiemeting aan belang hebben gewonnen in de 
bestuurlijke praktijk (Brandsen 2005).   
 
Het mag duidelijk zijn dat prestatiemeting de afgelopen jaren sterk aan importantie heeft 
gewonnen. Daarom zijn er al vele onderzoekers geweest die prestatiemeting hebben 
onderzocht zoals Szreder (2000), Kraaij (2005), Hillen (1999), Buijsman (1999), Peeters 
(2003) en Weerts (2001).  
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 1.2. Aanleiding 
 
“The purpose of information is not knowledge. It is being able to take the right action.” 
 
Dit citaat van Drucker (1999) geeft exact aan wat het doel van informatie hoort te zijn, 
namelijk het ondersteunen van het management zodat zij de juiste beslissingen kunnen 
nemen. Veel aandacht is binnen organisaties de laatste jaren gegaan naar het duidelijk(er) 
formuleren van de strategie en het meten van prestaties. Voorbeelden hiervan zoals de 
Balanced Scorecard (de Waal 2001; Kerklaan 2001), value-based management (Young 2000), 
kritische succesfactoren, prestatie-indicatoren en activity-based management (Miller 1996) 
zorgen ervoor dat organisaties beter meten hoe ze presteren. Echter, beter meten is niet 
genoeg. Wat er vervolgens met deze informatie gebeurt, is minstens zo belangrijk. Om 
werkelijk effectief te zijn en de juiste beslissingen te nemen, moeten organisaties hun 
aandacht verschuiven van meten naar actiemanagement. Men dient zich dus te richten op de 
manier waarop het management met deze verbeterde informatie omgaat (de Waal 2000). 
 
Onder het motto ‘meten is weten’ hebben steeds meer organisaties een systeem voor 
prestatiemanagement ingevoerd, om zodoende een door prestatiemanagement gestuurde 
organisatie te worden. Zo wordt bewerkstelligd dat iedereen dezelfde kant uit kijkt én uit 
werkt. De duidelijke resultaatgerichtheid zorgt ervoor dat iedere medewerker gericht werkt 
aan het succes van de organisatie. Kort samengevat: prestatiemanagement is meten, weten en 
vervolgens sturen en bijsturen, tot op het niveau van de medewerker (de Waal 2001). 
 
Deze cultuuromslag wilde Rabobank Valkenswaard-Waalre een tweetal jaar geleden ook 
doorvoeren met het introduceren van performance management met als voornaamste doel de 
commerciële denk- en werkwijze van de medewerkers te vergroten. De bank heeft in haar 
strategische beleidsplan drie (stuur)kompassen geformuleerd waarop zij zich wil richten 
namelijk klant, medewerker en financieel. Zo wilde ze vooral de klantfocus vergroten, de 
samenwerking tussen medewerkers verbeteren en meer resultaatgericht werken. We hebben 
echter gemerkt dat er een spanningsveld optreedt tussen de eerste twee kompassen en het 
resultaatgericht werken. Dit spanningsveld vormt de aanleiding van deze scriptie omdat wij 
verwachten dat performance management tot een afname van de klantfocus en een 
verslechtering van de samenwerking leidt. 
 
De manager Private Banking van Rabobank Valkenswaard-Waalre past de Plan-Do-Check-
Act cyclus (Berwick 1998; Oakland 1993; Kerklaan 2001) veelvuldig in zijn werk toe. Ideeën 
worden hiermee omgezet in duidelijke acties. Hij wil dan ook graag weten welke acties hij 
moet ondernemen om het eerdergenoemde spanningsveld op te lossen. We verwachten dat de 
resultaten van dit onderzoek tot een aantal goede verbeteracties voor onze bank zal leiden. 
 
1.3. Bedrijfsvoorstelling 
 
Het onderzoek wordt uitgevoerd in opdracht van Rabobank Valkenswaard-Waalre. Deze 
coöperatieve bank is op 1 januari 2005 ontstaan uit een fusie tussen Rabobank Valkenswaard 
en Rabobank Waalre. De bank heeft een balanstotaal van € 900.000 en heeft ongeveer 30.000 
klanten. De werkzaamheden worden verricht vanuit twee locaties met 123 werknemers. Deze 
coöperatieve bank wordt geleid door de ledenraad aan wie de Directie en Raad van 
Commissarissen verantwoording afleggen.   
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 De afdeling Private Banking richt zich voornamelijk op het verkopen en adviseren van 
hypotheken, verzekeringen, effecten, betaal- en spaarrekeningen. De klanten hebben minimaal 
€ 80.000 vrij beschikbaar vermogen of een bruto jaarinkomen van minimaal € 80.000. Zij 
werkt nauw samen met de bedrijvenafdeling omdat daar veel directeurgrootaandeelhouders 
(eigenaren van bedrijven) worden bediend. 
 
1.4. Performance management binnen Rabobank  
 
Zoals in paragraaf 1.2 staat beschreven heeft de Rabobank in haar strategische beleidsplan 
drie (stuur)kompassen geformuleerd waar zij zich op wil richten namelijk financieel, 
medewerker en klant. Sinds 2006 werkt de Rabobank met performance management omdat 
het goed aansluit bij deze drie kompassen. Het moet leiden tot meer resultaatgericht werken, 
beter samenwerken en de klantfocus vergroten. Zoals Treacy en Wiersema (2001) beschrijven 
dient de bank ingericht te zijn om zaken met de klant te doen (resultaatgericht werken) en 
zeker op de lange termijn te blijven doen (vergroten klantfocus).  
 
In het nieuwe prestatiebeloningssysteem maken medewerker en manager samen afspraken 
over wat de medewerker gaat presteren in het komende jaar. Dit gebeurt in het jaarlijkse 
planningsgesprek. Hiervoor heeft de manager doelstellingen geformuleerd op basis van de 
prestaties van afgelopen jaar in combinatie met de verwachte marktontwikkelingen voor het 
komende jaar. Deze doelstellingen worden vastgelegd in het prestatiedocument. Dit document 
is niet te raadplegen door andere collega’s. In de loop van het jaar vinden 
functioneringsgesprekken plaats. Aan het einde van het jaar vindt de beoordeling plaats. De 
stijging van het vaste inkomen en de uitkering van het variabele inkomen zijn afhankelijk van 
het realiseren van de afspraken. In modelvorm ziet dat er als volgt uit. 
 
 
1. Plannen 
 
2. Functioneren 
 
3. Beoordelen 
 
4. Belonen 
 
Figuur 1. Jaarlijkse cyclus performance management  
 
Hieronder volgt een uitleg over de gehanteerde termen in de figuur. 
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 1. Plannen: begin van het kalenderjaar weet de medewerker wat hij moet doen en hoe hij dit 
moet doen. Dit wordt besproken tijdens het jaarlijkse planningsgesprek.  
2. Functioneren: gedurende het kalenderjaar krijgt de medewerker ondersteuning in het 
functioneren. Dit wordt besproken tijdens de functioneringsgesprekken door het jaar heen.  
3. Beoordelen: aan het eind van het kalenderjaar weet de medewerker of hij goed 
gefunctioneerd heeft. Dit wordt besproken tijdens het beoordelingsgesprek. 
4. Belonen: aan het begin van het nieuwe kalenderjaar wordt het functioneren gewaardeerd en 
beloond. Dit wordt ook besproken tijdens het beoordelingsgesprek. 
 
Zoals vermeld bestaat het inkomen uit een vast gedeelte en uit een variabel gedeelte. Het 
vaste gedeelte bepaalt ongeveer 90% van het inkomen en het variabele gedeelte ongeveer 
10%. Het vaste inkomen is afhankelijk van de functiegroep en de jaarlijkse doorgroei. Het 
percentage van deze doorgroei is afhankelijk van het realiseren van de individuele 
doelstellingen. Het variabele inkomen wordt voor 1/3 bepaald door het realiseren van de 
collectieve doelstellingen en voor 2/3 door het realiseren van de individuele doelstellingen. Al 
met al is de conclusie dat het realiseren van de individuele doelstellingen heel bepalend is 
voor het percentage waarmee het inkomen van de werknemer jaarlijks stijgt. 
 
1.5. Opbouw scriptie 
 
In dit hoofdstuk is een algemeen kader geschetst zodat het vervolg van de scriptie goed te 
begrijpen is. In hoofdstuk twee staat het onderzoeksontwerp beschreven waarin de 
doelstelling, centrale vraagstelling en deelvragen staan geformuleerd. In hoofdstuk drie 
worden de resultaten van het literatuuronderzoek beschreven. Hierbij wordt antwoord 
gegeven op de eerste twee deelvragen. Vervolgens wordt in hoofdstuk vier ingegaan op de 
wijze waarop het empirisch onderzoek bij de Rabobank is verricht. In hoofdstuk vijf staan de 
resultaten van dit onderzoek vermeld waarbij antwoord wordt gegeven op de laatste twee 
deelvragen. Nadat alle deelvragen zijn beantwoord worden in hoofdstuk zes de conclusies en 
discussiepunten beschreven.    
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 2. Onderzoeksontwerp 
 
In dit hoofdstuk wordt het onderzoeksontwerp nader toegelicht waarbij wordt aangegeven wat 
de doelstelling, centrale vraagstelling, deelvragen en hypotheses zijn. Bij het schrijven van dit 
hoofdstuk is de theorie uit de boeken van Baarda en de Goede (2005, 2006) veelvuldig 
gebruikt. 
 
2.1. Doelstelling 
 
Het gebruik van performance management heeft invloed op het gedrag van medewerkers van 
een organisatie. Dit kunnen zowel positieve als negatieve effecten zijn. In de literatuur 
worden een groot aantal gedragseffecten beschreven (Van Dooren 2006). De specifieke relatie 
tussen performance management, samenwerken en klantfocus is echter nauwelijks onderzocht 
maar is wel een interessant kennisvraagstuk om het effect hiervan te onderzoeken. De 
doelstelling van deze scriptie is dan ook het evalueren van de invoering van performance 
management binnen Rabobank Valkenswaard-Waalre. Er is dus sprake van een 
evaluatieonderzoek waarbij de geformuleerde hypotheses worden getoetst: heeft de invoering 
van performance management geleid tot een afname van de klantfocus en een verslechtering 
van de samenwerking. Deze scriptie is geschreven voor zowel het management van de bank 
als de medewerkers. Het management krijgt middels deze scriptie een aantal handvatten 
aangereikt waardoor ze de medewerkers beter kan coachen en sturen. De medewerkers 
kunnen hiermee hun voordeel doen door hun gedrag op de werkvloer aan te passen. 
 
2.2. Centrale vraagstelling en deelvragen 
 
In deze scriptie wordt een antwoord gevonden op de onderstaande centrale vraag: 
 
“Leidt individuele prestatiemeting bij de Rabobank tot een afname van de klantfocus en 
een verslechtering van de samenwerking tussen de medewerkers?” 
 
Om het antwoord op de centrale vraagstelling te vinden, worden eerst de volgende vier 
deelvragen beantwoord: 
 
1. “Hoe worden de begrippen die in dit onderzoek zijn gebruikt gedefinieerd?” 
2. “Welke theorieën over de relatie tussen performance management, gedrag, klantfocus 
en samenwerken worden in de literatuur beschreven?” 
3. “Werken de medewerkers van Rabobank Valkenswaard-Waalre meer klantgericht dan 
de medewerkers van Rabobank Eindhoven-Veldhoven?” 
4. “Werken de medewerkers van Rabobank Valkenswaard-Waalre beter samen dan de 
medewerkers van Rabobank Eindhoven-Veldhoven?”  
 
De eerste twee deelvragen worden aan de hand van het literatuuronderzoek beantwoord. De 
laatste twee deelvragen worden beantwoord met behulp van een op een vragenlijst gebaseerd 
kwantitatief onderzoek. Aan de hand van de antwoorden op de vier deelvragen, wordt ten 
slotte de centrale vraagstelling beantwoord. 
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 2.3. Conceptueel model 
 
De laatste twee deelvragen en de centrale vraagstelling onderzoeken de relatie tussen 
performance management, gedrag, samenwerken en klantfocus. In deze relatie wordt 
performance management de onafhankelijke variabele genoemd. Performance management 
heeft invloed op het gedrag van de medewerkers. Dit gedrag beïnvloedt op haar beurt de 
manier van samenwerken en klantfocus. Daarnaast kunnen samenwerken en klantfocus ook 
invloed hebben op elkaar hebben. Het gedrag, samenwerken en klantfocus zijn de 
afhankelijke variabelen omdat zij direct en indirect beïnvloed worden door het feit dat 
prestaties gemeten worden. In figuur 2 wordt het conceptueel model van deze relaties 
schematisch weergegeven. 
 
 
 
Performance 
Management 
 
Samenwerken 
 
Klantfocus 
 
Gedrag 
 
 
Figuur 2. Conceptueel model tussen prestatiemeting, gedrag, samenwerken en klantfocus. 
 
2.4. Hypotheses 
 
De centrale vraagstelling is vertaald in de onderstaande twee hypotheses, die in hoofdstuk 3 
nader toegelicht zullen worden: 
 
1. Het gebruik van performance management heeft een negatieve invloed op de klantfocus 
van de medewerker. Dit komt doordat het salaris afhankelijk wordt gesteld van de 
prestaties waardoor de klantfocus zal afnemen.  
2. Het gebruik van performance management heeft een negatieve invloed op de 
samenwerking tussen de medewerkers. Dit komt doordat het salaris afhankelijk wordt 
gesteld van de prestaties waardoor de samenwerking zal verslechteren. 
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 3. Literatuuronderzoek 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het literatuuronderzoek beschreven waarmee de 
eerste twee deelvragen worden beantwoord. Allereerst worden de relevante begrippen nader 
gedefinieerd. Vervolgens wordt ingegaan op de relatie tussen prestatiemeting, gedrag, 
klantfocus en samenwerken. Tot slot worden de conclusies van het literatuuronderzoek 
weergegeven in de laatste paragraaf.  
 
3.1. Definiëring begrippen 
 
In deze paragraaf worden de begrippen prestatiemanagement, prestatiemeting, gedrag, 
klantfocus en samenwerken nader gedefinieerd.  
 
3.1.1. Prestatiemanagement 
 
Er zijn de laatste jaren talloze studies gedaan naar het fenomeen prestatiemanagement, denk 
hierbij aan Van Dooren (2006), Jansen (2001), Schmidt (2002), Hannewijk (2004), Baaij 
(2004) en Mertens (2004). Orlemans (2006) geeft aan dat performancemanagement uitgaat 
van de gedachte dat het er op aankomt hoe iemand presteert – wat eruit komt en niet wat er in 
zit. De medewerker krijgt een concreet gedefinieerde doelstelling mee die hij binnen een 
bepaalde tijd moet realiseren om in aanmerking te komen voor een beloning. Op deze manier 
is performancemanagement een kwestie van resultaatgericht beoordelen en belonen. 
 
Prestatiemanagement gaat niet alleen om operationele en financiële doelen, maar ook om niet-
financiële doelen die te maken hebben met medewerkers, toeleveranciers, klanten (burgers en 
bedrijven) en innovatie. Prestatiemanagement kijkt zowel terug (behaalde prestaties) als 
vooruit (geprognotiseerde resultaten). Goed prestatiemanagement kan bijdragen aan het 
ophelderen van onduidelijke beleidsdoelstellingen, door deze concreet te vertalen in kritische 
succesfactoren en prestatie-indicatoren, en door regelmatig feedback aan managers te geven 
over de behaalde resultaten (De Waal 2003). 
 
Prestatiemanagement kan onderverdeeld worden in performance- en competentiemanagement 
(Van Uchelen en Jungjohann 2003). Dubnick (2005) benoemt twee aspecten van prestatie: de 
kwaliteit van de acties die benodigd zijn om een prestatie te leveren 
(competentiemanagement) en de kwaliteit van het resultaat van deze acties 
(performancemanagement). 
 
3.1.2. Prestatiemeting 
 
De Bruijn (2001) schrijft dat de centrale gedachte achter prestatiemeting een eenvoudige is: 
een organisatie formuleert beoogde prestaties en geeft aan hoe deze prestaties kunnen worden 
gemeten door prestatie-indicatoren te definiëren. Vervolgens kan, nadat de organisatie haar 
inspanningen heeft verricht, duidelijk worden gemaakt of de beoogde prestaties zijn 
gerealiseerd en wat deze hebben gekost. Hierbij dient men er volgens Neely (2003) wel 
rekening mee te houden dat er niet teveel prestatie-indicatoren worden gedefinieerd. 
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 Managers kunnen prestatiemeting gebruiken om te evalueren, controleren, budgetteren, 
motiveren, promoten, leren, verbeteren of iets te vieren (Behn 2003). Deze acht doelstellingen 
worden door Van Dooren (2006) vertaald in de volgende vraagstellingen: 
 
- Evalueren: Hoe goed presteert mijn organisatie op dit moment? 
- Controleren: Hoe weet ik zeker dat mijn medewerkers de juiste dingen doen? 
- Budgetteren: In welke programma’s, mensen of projecten dient mijn organisatie geld te 
steken? 
- Motiveren: Hoe kan ik de managers, medewerkers, directie en ledenraad motiveren om de 
juiste dingen te doen om het bedrijfsresultaat te verbeteren? 
- Promoten: Hoe kan ik de klanten, politiek en media ervan overtuigen dat wij goed werk 
leveren? 
- Iets vieren: Welke prestaties zijn belangrijk voor de organisatie om te vieren? 
- Leren: Wat werkt wel en wat niet? 
- Verbeteren: Wat moeten we anders doen om een beter resultaat te bereiken? 
 
3.1.3. Gedrag 
 
Zowel Blankemeijer (2003) als Van der Heijden (2002) geven aan dat competentie de  
populaire en veel gebruikte term voor gedrag is. Competentie wordt wel omschreven als een 
combinatie van kennis, vaardigheden en gedrag die zowel voor het succes van het individu als 
voor het succes van de organisatie belangrijk is. Om competent te zijn, zijn bepaalde 
gedragskenmerken, persoonskenmerken, houdingskenmerken en een bepaalde motivatie 
nodig. Competenties beschrijven gedrag dat nodig is om succesvol te zijn. Het voorgaande 
kunnen we samenvatten in de volgende definitie: een competentie is een combinatie van 
kennis, inzicht, vaardigheden en houding die leidt tot succesvol gedrag. Dit wordt 
geïllustreerd in de onderstaande figuur. 
 
 
Succesvol gedrag 
 
Kennis 
 
Vaardigheden 
 
Inzicht 
 
Houding 
 
 
Figuur 3. Aspecten van competentie 
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 3.1.4. Klantfocus 
 
Klantfocus valt onder de noemer houding (zie figuur 3) die ervoor moet zorgen dat het 
individu succesvol gedrag vertoont. In de literatuur is een groot aantal definities van het 
begrip klantfocus te vinden. Dit onderzoek beperkt zich tot de volgende definitie van 
Lotgerink (2001): 
 
“Een klantgerichte organisatie stelt de klant centraal: bij zaken zoals verkoop, service, het 
onderhouden van contacten en de communicatie. Klanten zijn individuen, huishoudens, 
organisaties die in het verleden, momenteel of in de toekomst een relatie hebben met de 
onderneming. Externe klanten staan buiten de onderneming, interne klanten zijn personen of 
afdelingen die binnen de onderneming werkzaam zijn en waaraan diensten worden 
aangeboden.” 
 
Klantgerichte mensen bezitten de volgende eigenschappen en vaardigheden (Thomassen 
2002): respect tonen, doet graag iets voor een ander, denkt oplossingsgericht, bezit 
inlevingsvermogen, kan goed luisteren, kan goed overtuigen, kan goed uitleggen en kan 
begrip tonen. 
 
Op de site www.responsor.nl staat een zeer bruikbaar klantgerichtheidonderzoek. In dit 
onderzoek wordt het klantgerichtheidprofiel van een organisatie aan de hand van de volgende 
vier componenten onderzocht: cultuur, kunde, procedure en communicatie. Deze 
componenten worden gebruikt in het kwantitatief onderzoek. 
 
 
Cherry picking 
 
Zoals Van Dooren (2006) beschrijft is cherry picking een negatief gedragseffect van 
prestatiemeting. Cherry picking (of cream-skimming) kan worden omschreven als het 
afromen van het klantenbestand door activiteiten en interventies ten goede te laten komen aan 
de gemakkelijkst bereikbare klanten die het meeste succes beloven. Men bereikt daarmee dat 
er wordt gescoord, maar het neveneffect is dat juist de moeilijkst bereikbare klanten erbij 
inschieten (Swanborn 1999). Dit betekent dat deze klanten ontevreden worden en overstappen 
naar een andere bank. 
 
Dit gedragseffect vormt een belangrijke aanleiding voor dit onderzoek en is dusdanig 
interessant dat het de basis vormt voor de vragenlijst. Hierbij wordt onderzocht in hoeverre 
cherry picking op de vier componenten van het klantgerichtheidprofiel van de bank 
plaatsvindt.    
 
3.1.5. Samenwerken 
 
Samenwerken valt onder de noemers vaardigheid en houding (zie figuur 3) die ervoor moet 
zorgen dat het individu succesvol gedrag vertoont. In de literatuur is een groot aantal 
definities van het begrip samenwerken te vinden (Popeijus 2005). Wij beperken ons tot de 
volgende definitie: 
 
“Samenwerkende mensen helpen elkaar om doelgericht activiteiten uit te voeren welke leiden 
tot een afgesproken resultaat dat ook door de klant als zodanig wordt gewaardeerd. Het 
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 bevorderen en stimuleren van samenwerken is dan ook de belangrijkste opgave voor iedere 
manager. Samenwerken is dus een middel om een doel te bereiken ook wanneer dit niet 
onmiddellijk van persoonlijk belang is.” 
Samenwerken is balanceren tussen de voor- en de nadelen. Wanneer je als individu iets niet 
alleen voor elkaar krijgt, kun je innovatiever of slagvaardiger worden door samen te werken 
met anderen. Aan de andere kant bouw je ook afhankelijkheid op met je partner(s). Dit kan je 
beperken in je mate van autonoom handelen en het gevoel geven op sommige punten dus 
weer in te leveren aan slagvaardigheid. Samen zoeken naar de optimale balans maakt 
onderdeel uit van het proces om daadwerkelijk tot samenwerken te komen. Hieronder de 
aspecten die daarbij de revue passeren. 
Aspect Voordelen Nadelen 
Educatie Van elkaar leren Eigen kennis delen met kans op verlies ervan 
Verantwoordelijkheid Meerdere mensen en/of partijen dragen de verantwoordelijkheid 
Afschuiven van 
verantwoordelijkheden, 
verschuilen achter de ander 
Synergie Aanvullen van elkaars capaciteit(en) Wederzijdse afhankelijkheid en mogelijk verlies van snelheid 
Conflicten Bron van ideeën voor verbetering Tijdsverlies om de lieve vrede te bewaren 
Beweging 
Door combinaties ontstaat nieuwe 
dynamiek en beweging en er 
ontstaan wegen om de zwakkere 
schakels heen 
Er ontstaan nieuwe zwakke 
schakels die het tempo bepalen 
Hoeveelheid werk Je kunt het werk verdelen en dubbel werk vermijden 
Er is wel extra sturing en 
communicatie nodig met 
bijbehorende hoeveelheid werk 
Saamhorigheid Groepsgevoel met bijbehorende energie 
Afname van mate van autonoom 
handelen 
 
Tabel 1. Voor- en nadelen van samenwerken. 
 
Kennisdelen 
 
Een bank acteert in de financiële dienstverlening waarbij medewerkers het belangrijkste 
productiemiddel zijn. Zij verkoopt dus geen fysieke producten waardoor de klant de 
producten niet visueel kan waarnemen. Dit heeft tot gevolg dat medewerkers goed moeten 
communiceren met de klanten. De kennishuishouding binnen een bank is hierbij van cruciaal 
belang. Voor onze bank is het van wezenlijk belang dat kennis op een systematische wijze 
wordt verzameld en wordt doorgestuurd naar plaatsen waar deze kennis nodig is. Dit is de 
belangrijkste reden waarom medewerkers van een bank goed moeten samenwerken zodat: 
 
- een klantgroep beter bediend kan worden;  
- de kwaliteit in front- en back-office verhoogd kan worden;  
- men leert van elkaar en combineert de vaardigheden;  
- de focus op gezamenlijke doelstellingen ligt. 
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 Kennis is een persoonlijk vermogen dat is opgebouwd uit informatie, ervaringen, 
vaardigheden en attitude (Weggeman 2002). Nonake & Takeuchi (1995) schreven dat kennis 
is onder te verdelen in codified knowlegde (expliciete kennis) en tacit knowlegde (impliciete 
kennis) (Polanyi 1966). Diepeveen (2004) schreef dat vooral impliciete kennis – kennis die is 
opgeslagen in de hoofden en handen van deskundigen - niet buiten een individu kan bestaan. 
Tsoukas (1996) legde beide begrippen als volgt uit. Gecodificeerde kennis in het hoofd van de 
bezitter ervan, is hetzelfde als informatie. Die informatie kan in de vorm van data naar een 
ander gezonden worden. Als die aan – een deel van – die data een betekenis toekent, ontstaat 
bij de ontvanger informatie. Tacit knowledge komt overeen met de configuratie van 
ervaringen, vaardigheden en attitude en is een noodzakelijke component van alle kennis. 
Anders gezegd: gecodificeerde kennis ‘is always grounded on a tacit component’ (Polanyi, 
1975). 
 
Kennisdelen vormt een onderdeel van de zogenaamde kenniswaardeketen van Weggeman 
(Horn 2004). Hierbij stelt Weggeman (2002) dat kennisdelen het interactieproces is waarbij 
de kennis van de één ingezet wordt om de kennis van de ander te vernieuwen of te vergroten.  
 
Belangrijke vereisten om kennis te kunnen delen zijn: 
- De kennis over klanten, systemen en producten vastleggen in een centrale database 
(Teerling 2003); 
- Kennisdelen belonen in plaats van straffen (Horn 2004); 
- Kennisdelen in de taakomschrijving opnemen (Horn 2004); 
- Tijd vrijmaken voor kennisdelen (Horn 2004); 
- Kennismanagement verankeren in de werkprocessen (Verbooy 2004); 
- Duidelijke afspraken maken over het intern delen van kennis (Verbooy 2004); 
- Zowel het management als de operationele werknemers dienen het delen van kennis als 
een essentieel onderdeel van het dagelijks werk te zien (Huysman 2000). 
 
Kort samengevat kan kennismanagement vooral worden gezien als het er voor zorgen dat de 
juiste kennis, op het juiste moment, bij de juiste persoon beschikbaar is. Deze drie dimensies 
van kennisdelen vormen de basis voor de vragenlijst. 
 
3.2. Theorieën relatie prestatiemeting, gedrag, klantfocus en samenwerken 
 
In de literatuur is nog vrij weinig bekend over de specifieke relatie tussen prestatiemeting, 
gedrag, klantfocus en samenwerken. Dit komt doordat de vaardigheden klantfocus en 
samenwerken vrij ruime begrippen zijn. Zoals eerder beschreven heeft prestatiemeting 
invloed op het gedrag van medewerkers. Dit gedrag beïnvloedt vervolgens de klantfocus en 
samenwerking. Het is dus de vraag welke gedragseffecten optreden door prestatiemeting. Van 
Dooren heeft in 2006 een poging gedaan om deze vraag te onderzoeken. In zijn onderzoek 
worden de effecten van prestatiemeting op organisaties in de publieke sector empirisch 
getoetst. Hij noemt een groot aantal negatieve gedragseffecten van prestatiemeting maar 
spreekt niet expliciet over klantfocus en samenwerken. Hieronder volgen de positieve en 
negatieve gedragseffecten van prestatiemeting.  
  
3.2.1. Positieve gedragseffecten prestatiemeting 
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 Steeds meer studies tonen aan dat goed prestatiemanagement positieve effecten heeft op de 
resultaten van de organisatie. De teneur is dat prestatiegerichte organisaties zowel financieel 
als niet-financieel beter presteren dan organisaties die dat niet of minder zijn. De verklaring 
die hiervoor wordt gegeven, is dat prestatiemanagement de aandacht van de gehele organisatie 
voortdurend richt op het behalen van de doelstellingen van de organisatie, en bovendien helpt 
om de individuele manager en medewerker te laten zien hoe ze zelf (kunnen) bijdragen aan 
het behalen van die doelstellingen. De conclusie van de onderzoeken is dat het klaarblijkelijk 
voor organisaties de moeite loont om te investeren in prestatiemanagement (zie o.a. Rucci et. 
al., 1998; Schiemann & Linge, 1999; De Waal, 2002) (De Waal 2003). De Bruijn (2001), Van 
Sluis en van Thiel (2003) beschrijven een aantal positieve effecten dat in de praktijk 
voorkomt; leren, oordelen, afrekenen, duidelijkere taakverdeling en motivatieverhogend. 
 
3.2.2. Negatieve gedragseffecten prestatiemeting 
 
Van Thiel en Leeuw geven in hun artikel uit 2002 aan dat prestatiemeting ook negatieve 
gevolgen kan hebben. Een voorbeeld hiervan is hun prestatieparadox waarin zij aangeven dat 
er een groot verschil bestaat tussen de werkelijke prestaties en de gerapporteerde prestaties. 
Een ander voorbeeld is Bouckaert en Balk die in 1991 concluderen dat prestatiemeting zinvol 
moet zijn en dat organisaties geen prestatiemetingen moeten uitvoeren om het uitvoeren.  
 
Volgens De Bruin (2006) heeft de functie waarvoor de prestatiemeting in een organisatie 
wordt uitgezet invloed op medewerkers en uit zich in negatieve bijwerkingen van de 
prestatiemeting: prestatiemeting is een stimulans voor strategisch gedrag, prestatiemeting 
blokkeert innovaties en ambities, prestatiemeting verhult de daadwerkelijke prestaties, 
prestatiemeting verdrijft de professionele habitus en prestatiemeting leidt tot een straf op 
prestaties. Ook in het artikel van Koning uit 2004 worden drie ongewenste effecten van 
prestatiebeloning beschreven: afroming, gaming en afname van de intrinsieke motivatie. Van 
Dooren (2006) voegt hier de tunnel visie en cream-skimming (cherry picking) aan toe. Tot 
slot beschrijft Peters (2001) dat prestatiemeting ervoor zorgt dat de menselijke stress 
toeneemt, de kwaliteit van de output afneemt, de arbeidsbevrediging minimaal is en mensen 
gaan jobhobben.      
 
3.3. Conclusies literatuuronderzoek 
 
In deze paragraaf worden onze conclusies van het literatuuronderzoek beschreven.  
 
De conclusie van vele onderzoeken is dat het voor organisaties de moeite loont om te 
investeren in prestatiemanagement. Het schept transparantie, je kunt ervan leren, je kunt 
ermee beoordelen en je kunt medewerkers afrekenen op hun prestaties. Er is echter ook een 
groot aantal negatieve effecten van prestatiemeting bekend in de literatuur. 
 
In de literatuur is vrij weinig bekend over de specifieke relatie tussen prestatiemeting, gedrag, 
klantfocus en samenwerken. Het enige empirische onderzoek dat bekend is, is het onderzoek 
van van Dooren uit 2006. Daarnaast heeft de Bruijn in zijn boek uit 2006 een schoolvoorbeeld 
beschreven waarom prestatiemeting leidt tot een verslechtering van de samenwerking. 
Daarom is het literatuuronderzoek vooral gericht op de afzonderlijke begrippen uit de centrale 
vraagstelling. 
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 Over het begrip prestatiemeting is al veel geschreven in de literatuur, maar over de 
doelstelling is men het vaak unaniem eens. Managers kunnen prestatiemeting gebruiken om te 
evalueren, controleren, budgetteren, motiveren, promoten, leren, verbeteren of iets te vieren.   
 
Omdat klantfocus een ruim en algemeen begrip is, wordt het klantgerichtheidprofiel van de 
bank bekeken aan de hand van de vier componenten: cultuur, kunde, procedure en 
communicatie. Aangezien cherry picking een belangrijke aanleiding voor dit onderzoek is, 
wordt dit gedragseffect getoetst op basis van de eerdergenoemde vier componenten. Op deze 
manier hebben we klantfocus dus exacter gedefinieerd. 
 
Aangezien samenwerken ook een ruim en algemeen begrip is, richten we ons op één voor de 
bank heel belangrijk en specifiek aspect van samenwerken: kennisdelen.  
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 4. Methode van onderzoek 
 
In dit hoofdstuk wordt beschreven welke methodiek is gehanteerd tijdens het onderzoek. 
Daarbij wordt uitgelegd welk soort onderzoek is uitgevoerd, welke respondenten zijn 
benaderd, hoe de procedure is verlopen en hoe de vragenlijst is samengesteld. Bij het 
schrijven van dit hoofdstuk is de theorie uit de boeken van Baarda en de Goede (2005, 2006) 
veelvuldig gebruikt. 
 
4.1. Soort onderzoek 
 
In deze paragraaf wordt beschreven welke onderzoeksstrategie is gehanteerd. Hierbij is de 
theorie uit hoofdstuk 3 en 4 van Baarda en de Goede (2006) leidend geweest. 
 
Om literatuur te verzamelen is een bureauonderzoek uitgevoerd om te weten te komen wat er 
al bekend is over de relatie tussen prestatiemeting, klantfocus en samenwerking. Hierbij is 
internet veelvuldig geraadpleegd en is een aantal universiteitsbibliotheken bezocht. Het meest 
opvallende fenomeen dat hierbij optrad, is het sneeuwbaleffect. Bij gevonden literatuur 
stonden vaak interessante verwijzingen naar andere literatuur waardoor de sneeuwbal bleef 
rollen en uiteindelijk steeds groter werd. Aan de hand van de verzamelde informatie is het 
literatuurhoofdstuk geschreven.  
 
Zoals in paragraaf 2.1. wordt beschreven, is de doelstelling van deze scriptie het evalueren 
van de invoering van performance management bij Rabobank Valkenswaard-Waalre. Er is 
dus sprake van een evaluatieonderzoek waarbij de geformuleerde hypotheses worden getoetst: 
heeft de invoering van performance management daadwerkelijk geleid tot een afname van de 
klantfocus en een verslechtering van de samenwerking? 
Voor het uitvoeren van het empirisch onderzoek is gekozen voor surveyonderzoek omdat er 
bij een groot aantal respondenten gegevens wordt verzameld via systematische ondervraging. 
Er wordt een steekproef getrokken uit een omschreven grote populatie en het gaat om één 
meting op één bepaald moment.   
 
4.2. Respondenten 
 
In deze paragraaf wordt beschreven welke kenmerken de onderzoekspopulatie bezit. De 
theorie uit hoofdstuk 5 van Baarda en de Goede (2006) is hierbij leidend geweest. 
 
Om een indruk te krijgen van de ervaren samenwerking en klantfocus binnen de gehele bank 
wordt volstaan met een steekproef. Aangezien de steekproef representatief en voldoende groot 
is, wordt hierdoor tijd en geld bespaard.  
 
Bij het selecteren van de respondenten zijn twee groepen gekozen waarbij de ene groep niet 
wordt beoordeeld aan de hand van individuele doelstellingen en de andere groep wel wordt 
beoordeeld aan de hand van individuele doelstellingen. Op deze manier kan er onderzocht 
worden welke invloed individuele prestatiemeting heeft op de samenwerking en de 
klantfocus.  
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 De eerste groep respondenten (van 52 personen) is binnen onze bank werkzaam op de 
afdeling private banking of op de bedrijvenafdeling. Daar worden de medewerkers beoordeeld 
op basis van hun individuele prestaties. De medewerkers van beide afdelingen hebben 
dagelijks veel klantcontact omdat zij het eerste aanspreekpunt vormen voor de externe 
klanten. Onder externe klanten worden alle particuliere en zakelijke relaties van de bank 
verstaan. Op deze afdelingen kunnen de klantfocus en samenwerking dus goed worden 
gemeten.  
 
De tweede groep respondenten (van 30 personen) is binnen onze bank werkzaam op de 
afdeling Bedrijfsmanagement. Daar worden de medewerkers niet beoordeeld op basis van 
individuele doelstellingen maar enkel op basis van collectieve doelstellingen. Deze afdeling 
heeft er bewust voor gekozen om de systematiek van performance management, wat betreft  
individuele doelstellingen, los te laten. Dit omdat het definiëren van duidelijk meetbare, 
individuele doelstellingen geen realistisch beeld geeft van de prestaties van de werknemers. 
Hun werkzaamheden zijn namelijk moeilijk te herleiden tot individuele doelstellingen. Ze 
hebben daar overigens ook veel klantcontact, echter de definitie van een klant is bij hen 
anders dan bij een commerciële afdeling. Zij hebben voornamelijk te maken met interne 
klanten en dat zijn alle medewerkers van de bank. Op deze afdeling kunnen de klantfocus en 
samenwerking dus ook goed worden gemeten. 
 
Zoals aangegeven werken er op de afdeling Bedrijfsmanagement bij onze bank (Rabobank 
Valkenswaard-Waalre) 30 mensen en bij de afdeling PB/Bedrijven 52 mensen. Dat zijn in 
totaal dus 82 respondenten. In het boek van Baarda (2006) wordt aangegeven dat er minimaal 
honderd respondenten geïnterviewd moeten worden als je een vergelijking wilt maken tussen 
twee groepen. Daarom is er voor gekozen om ook 50 mensen van de afdeling 
Bedrijfsmanagement en 89 mensen van de afdeling PB/Bedrijven van Rabobank Eindhoven-
Veldhoven te interviewen. Hiermee komt de totale onderzoekspopulatie dus op 221 personen. 
Aangezien onze bank nauw samenwerkt met Rabobank Eindhoven-Veldhoven, wordt 
volledige medewerking van deze collega’s verwacht. Een bijkomend voordeel is dat beide 
banken met elkaar vergeleken kunnen worden. 
 
Bij alle groepen hebben de managers en teamleiders de vragenlijst ook ingevuld omdat wij 
benieuwd zijn hoe zij denken dat de samenwerking en klantfocus verloopt op hun afdeling. 
Daarbij heeft ook de directie de vragenlijst ingevuld omdat zij verantwoordelijk zijn voor de 
besluit- en beleidsvorming binnen de bank.  
 
We hebben de vragenlijst aan alle werknemers (221 personen) van de bovengenoemde 
afdelingen voorgelegd. In totaal zijn er 113 vragenlijsten retour gekomen. Dit betekent dat de 
respons op de uitgezette vragenlijsten 59% betrof. Hiervan waren er 2 onbruikbaar omdat een 
aantal vragen niet was ingevuld. Het aantal bruikbare en goed ingevulde vragenlijsten komt 
hiermee op 111. Op basis van de goed ingevulde vragenlijsten is geturfd hoeveel 
respondenten bij welke bank en bij welke afdeling werkzaam zijn. In de onderstaande tabel 
staat een aantal kenmerken van de respondenten weergegeven. 
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Geslacht 65 vrouwen 46 mannen 
Leeftijd Jongste respondent is 20 jaar Oudste respondent is 57 jaar 
Bank 62 respondenten bij 
Rabobank Valkenswaard-
Waalre 
49 respondenten bij 
Rabobank Eindhoven-
Veldhoven 
Afdeling PB/Bedrijven 35 respondenten bij 
Rabobank Valkenswaard-
Waalre 
26 respondenten bij 
Rabobank Eindhoven-
Veldhoven 
Afdeling 
Bedrijfsmanagement 
27 respondenten bij 
Rabobank Valkenswaard-
Waalre 
23 respondenten bij 
Rabobank Eindhoven-
Veldhoven 
Leidinggevende 7 managers 6 teamleiders 
 
Tabel 2. Kenmerken respondenten 
 
4.3. Procedure 
 
In deze paragraaf wordt beschreven welke procedure is gehanteerd. Wij hebben ons hierbij 
laten leiden door de theorie uit hoofdstuk 6 van Baarda en de Goede (2006). 
 
Alvorens de vragenlijst te verspreiden hebben alle managers en teamleiders hun afdeling op 
de hoogte gebracht van ons onderzoek en aangekondigd dat een aantal mensen een vragenlijst 
kan verwachten. Op deze manier is er draagvlak gecreëerd voor ons onderzoek en de hoop 
uitgesproken dat elke medewerker die een vragenlijst krijgt toegestuurd deze ook 
daadwerkelijk invult. Aangezien elke respondent een directe collega betrof, hebben wij 
bewust gekozen om geen premiums in het vooruitzicht te stellen. Wij vertrouwen erop dat 
onze collega’s collegiaal zijn ingesteld en geen premium nodig hebben om de vragenlijst in te 
vullen. Daarbij hebben wij hen ook geattendeerd op het feit dat het in hun eigen belang is om 
de vragenlijst in te vullen.  
 
Bij het selecteren van een vragenlijst zijn wij er niet in geslaagd een bruikbare vragenlijst te 
vinden die wij als basis voor dit onderzoek konden gebruiken. Daarom hebben wij ervoor 
gekozen om eerst een pilot uit te voeren. Op deze manier konden we toetsen of de vragenlijst 
voldoende onderscheidende antwoorden opleverde. Dit hebben wij gedaan door 10 aselect 
gekozen respondenten te vragen de enquête in te vullen. Hierbij werden de volgende 
conclusies en aanbevelingen verkregen: 
 
- Bij één vraag was onduidelijkheid over de vraagstelling; 
- Bij één vraag was onduidelijkheid over het antwoord; 
- Het invullen van de enquête duurde 20 minuten en geen 30 minuten; 
- De keuzemogelijkheid geen mening kwam niet bij de antwoorden voor; 
- Collega’s van de afdeling Bedrijfsmanagement wisten niet zeker of ze sommige vragen 
moesten invullen (deze situaties kwamen bij hen in de praktijk niet voor); 
- Over het algemeen was het een hele duidelijke enquête; 
- Er werden voldoende discriminerende antwoorden gegeven; 
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 De 191 vragenlijsten, met een begeleidend schrijven, zijn eind januari 2008 onder de 
respondenten verspreid en medio februari waren de meeste vragenlijst ingevuld bij ons terug. 
Met een respons van 59% zijn wij uitermate tevreden.  
 
Met behulp van het programma SPSS zijn de gemiddelde scores berekend. Vervolgens zijn 
aan de hand van deze gemiddeldes conclusies getrokken over de verschillen tussen de 
bevraagde afdelingen en de verschillen tussen de 2 banken. Tot slot wordt de T-toets 
toegepast om te bepalen of de gevonden resultaten worden beïnvloed door toeval.   
 
4.4. Vragenlijst 
 
In deze paragraaf wordt beschreven hoe de vragenlijst is samengesteld. Wij hebben ons 
hierbij laten leiden door de theorie uit hoofdstuk 8 van Baarda en de Goede (2006). 
 
4.4.1. Formulering vragen 
 
Bij de formulering van de vragen is gekozen voor gesloten vragen die bestaan uit een aantal 
meervoudige casestudies. Hierbij krijgen de respondenten een aantal praktijksituaties 
voorgelegd waarbij zij dienen aan te geven hoe zij in die situaties zouden reageren. De 
situaties zijn te rangschikken van minder naar meer klantgericht en van meer naar minder 
samenwerkingsgericht. Voor de respondenten liggen deze situaties dichtbij hun dagelijkse 
werkzaamheden waardoor de vragenlijst goede, valide gegevens op moet leveren. Het 
grootste voordeel van schriftelijke dataverzameling is dat we in een kort tijdsbestek een groot 
aantal respondenten kunnen interviewen. Daarbij krijgen zij exact dezelfde vraagstelling 
voorgelegd waardoor het vergelijken van de verzamelde gegevens een stuk eenvoudiger is 
dan bij het gebruik van open vragen. Aangezien de gegevens volkomen anoniem worden 
verwerkt, verwachten we dat respondenten de waarheid spreken. Ze zullen dus geen sociaal 
wenselijke antwoorden geven. 
 
We hebben er bewust voor gekozen om niet rechtstreeks naar het verband tussen performance 
management en klantfocus/samenwerken te vragen. Als je dat wel doet, meet je waarschijnlijk 
meer de attitudes ten opzichte van prestatiemeting. Het is juist de bedoeling om de werkelijke 
veranderingen in gedrag te meten ten aanzien van de genoemde variabelen.  
 
In het eerste gedeelte van de vragenlijst worden stellingen weergegeven over de manier 
waarop de respondenten klantgericht werken. De stellingen die hierbij geformuleerd zijn, zijn 
afgeleid uit de theoretische beschrijving van het begrip klantfocus en cherry picking. Om de 
klantfocus te onderzoeken wordt een achttal situaties weergegeven die gebaseerd zijn op de 
vier componenten van het klantgerichtheidprofiel van de bank: cultuur, kunde, procedure en 
communicatie.   
 
In het tweede gedeelte van de vragenlijst worden stellingen weergegeven over de manier 
waarop de respondenten samenwerken met hun collega’s. De stellingen die hierbij 
geformuleerd zijn, zijn afgeleid uit de theoretische beschrijving van het begrip samenwerken 
(zie paragraaf 3.1.5). Om de samenwerking te onderzoeken wordt een zestal situaties 
weergegeven die gebaseerd zijn op de drie dimensies van kennisdelen: juiste kennis, juiste 
moment en juiste persoon. 
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 4.4.2. Formulering antwoordmogelijkheden 
 
Bij de formulering van de antwoorden is gekozen om slechts twee antwoordmogelijkheden te 
geven. Op deze manier wordt de respondent gedwongen een keuze te maken.  
 
Bij het onderdeel klantfocus komen alle eerste antwoorden overeen met het gedragseffect 
cherry picking en bij het onderdeel samenwerken komen alle eerste antwoorden overeen met 
de competentie kennisdelen. Alle tweede antwoorden beschrijven het tegenovergestelde. Op 
deze manier zijn de gegevens eenvoudig te verwerken en kunnen er uitspraken gedaan worden 
over de afhankelijke variabelen (klantfocus en samenwerken). 
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 5. Resultaten 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het kwantitatief onderzoek beschreven waarmee de 
laatste twee deelvragen uit paragraaf 2.2. worden beantwoord. Allereerst wordt de 
scoreverdeling van de vragenlijst weergegeven. Vervolgens worden de verschillen tussen de 
afdelingen berekend. Daarna worden de verschillen tussen beide banken geanalyseerd. Tot 
slot worden de conclusies opgesomd in de laatste paragraaf. Bij het schrijven van dit 
hoofdstuk is de theorie uit hoofdstuk 11 van Baarda en de Goede (2006) veelvuldig gebruikt.   
 
5.1. Scoreverdeling  
 
In deze paragraaf wordt de puntenverdeling weergegeven die met behulp van SPSS zijn 
berekend. De gemiddelde score van de afzonderlijke dimensies, de standaarddeviatie en de 
totaalscore zijn berekend. In de onderstaande tabel wordt weergegeven hoe de scores verdeeld 
zijn.  
 
 N Gemiddelde Standaarddeviatie
Cultuur 111 1,74 0,47 
Kunde 111 1,09 0,35 
Procedure 111 1,81 0,40 
Communicatie 111 1,86 0,27 
Totaal score 
klantfocus 
111 1,70 1,41 
    
Kennis 111 1,00 0,00 
Moment 111 1,24 0,47 
Persoon 111 1,03 0,16 
Totaal score 
samenwerken 
111 1,14 0,71 
 
Tabel 3. Puntenverdeling van de vragenlijst 
  
Om het gemiddelde van de totaalscore klantfocus te bepalen is de gemiddelde totaalscore 
gedeeld door het aantal items zodat een eenduidigere vergelijking mogelijk is. Voor de 
duidelijkheid vermelden wij ook dat antwoordmogelijkheid 1 minder klantgericht en 
antwoordmogelijkheid 2 meer klantgericht betekent. Het gemiddelde van 1,70 punt geeft dus 
aan dat de respondenten klantgericht werken. Daarnaast zien we dat de dimensie kunde een 
lage score heeft wat betekent dat de respondenten in de praktijk minder klantgericht werken 
en vaak voor eigen gemak kiezen. De relatief lage standaarddeviatie geeft aan dat er 
nauwelijks spreiding is tussen de gegeven scores bij de antwoorden; bijna alle respondenten 
geven dus hetzelfde antwoord. 
 
Om het gemiddelde van de totaalscore samenwerken te bepalen is de gemiddelde totaalscore 
gedeeld door het aantal items zodat een eenduidigere vergelijking mogelijk is. Ook hier 
betekent antwoordmogelijkheid 1 dat er goed samengewerkt wordt en antwoordmogelijkheid 
2 staat voor minder goed. Het gemiddelde van 1,14 punt geeft dus aan dat de respondenten 
goed samenwerken. Daarnaast zien we dat de dimensie moment een hoge score heeft wat 
betekent dat de respondenten minder goed samenwerken als ze het druk hebben. Ook hier 
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 geeft de relatief lage standaarddeviatie aan dat bijna alle respondenten hetzelfde antwoord 
geven. 
 
5.2. Verschillen tussen afdelingen  
 
Om de verschillen tussen de afdelingen die wel en de afdelingen die niet met individuele 
doelstellingen werken te bepalen, is het belangrijk om beide groepen met elkaar te 
vergelijken. Hiervoor hebben we onderstaande tabel samengesteld waarbij de gemiddeldes en 
standaarddeviaties van beide groepen vermeld staan. 
 
 
Afdeling N Gemiddelde Standaarddeviatie 
Klantfocus 
Bedrijfsmanagement
50 1,81 0,931 
Klantfocus 
PB/Bedrijven 
61 1,61 1,338 
Samenwerken 
Bedrijfsmanagement
50 1,11 0,683 
Samenwerken 
PB/Bedrijven 
61 1,17 0,707 
 
Tabel 4. Vergelijken van de afdelingen 
 
Uit deze tabel blijkt dat de gemiddeldes op het gebied van klantfocus sterk van elkaar 
verschillen. Dit betekent dat Bedrijfsmanagement veel klantgerichter werkt dan PB/Bedrijven. 
De lage standaarddeviatie geeft aan dat er nauwelijks spreiding zit tussen de scores. 
Daarentegen is het verschil bij samenwerken minder groot maar kan er toch geconcludeerd 
worden dat Bedrijfsmanagement beter samenwerkt dan PB/Bedrijven. Ook hier geldt een zeer 
lage standaarddeviatie. Deze conclusies kunnen verklaard worden door het feit dat 
Bedrijfsmanagement niet met individuele doelstellingen werkt. Dat is namelijk een 
kenmerkend verschil tussen beide afdelingen. 
5.2.1. T-toets 
 
Met behulp van de T-toets wordt berekend of de gemiddelden van beide onafhankelijke 
groepen aan elkaar gelijk zijn of van elkaar verschillen. Hieronder hebben we de belangrijkste  
waardes uit de SPSS-uitwerking (zie bijlage) bij elkaar gezet in een tabel. 
 
 T-waarde Significantie 
Klantfocus 7,055 0,025 (wel significant) 
Samenwerken -2,408 0,197 (niet significant) 
 
Tabel 5. De T-toets 
 
Deze T-toets wordt gebruikt om aan te geven hoe groot de kans is dat een gevonden verschil 
tussen de twee gemiddelden van de twee groepen veroorzaakt is door toeval. Aangezien de 
significantie bij klantfocus kleiner is dan 0,05 kan geconcludeerd worden dat er een kleine 
kans bestaat dat er toeval aanwezig is in de steekproef. Bij samenwerken is die kans groter, 
sterker nog de significantie is groter dan 0,05 (dus niet significant). 
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5.3. Verschillen tussen banken   
 
Alvorens beide banken met elkaar te vergelijken, worden hieronder de belangrijkste 
verschillen weergegeven die invloed kunnen hebben op het gevonden resultaat. 
 
- Rabobank Eindhoven-Veldhoven is een grotere bank en opereert vanuit de grote stad. 
- Rabobank Valkenswaard-Waalre is een kleinere bank en opereert vanuit twee 
dorpskernen.  
- Rabobank Valkenswaard-Waalre is op dit moment een hele commerciële bank die sterk de 
nadruk legt op verkoop. Dit wordt veroorzaakt door het feit dat zij de interne processen en 
dossiervorming goed op orde heeft. 
- Rabobank Eindhoven-Veldhoven is op dit moment meer intern gericht wat betekent dat de 
processen en dossiervorming zeer hoge prioriteit hebben.  
- Bij Rabobank Eindhoven-Veldhoven zitten de afdelingen PB, Bedrijven en 
Bedrijfsmanagement fysiek bij elkaar.  
- Bij Rabobank Valkenswaard-Waalre zitten de afdelingen PB en Bedrijfsmanagement in 
hetzelfde gebouw. De afdeling Bedrijven is op een ander kantoor gehuisvest. 
 
Om de verschillen tussen beide banken te bepalen, is het belangrijk om beide groepen met 
elkaar te vergelijken. Hiervoor hebben we onderstaande tabel samengesteld waarbij de 
gemiddeldes en standaarddeviaties van beide banken vermeld staan. 
 
 
Afdeling N Gemiddelde Standaarddeviatie 
Klantfocus  
Rabo V en W 
62 1,68 1,221 
Klantfocus  
Rabo E-V 
49 1,74 1,589 
Samenwerken 
Rabo V en W 
62 1,15 0,740 
Samenwerken 
Rabo E-V 
49 1,13 0,676 
 
Tabel 4. Vergelijken van beide banken 
 
Uit deze tabel blijkt dat de gemiddelden op het gebied van klantfocus marginaal van elkaar 
verschillen. De lage standaarddeviatie geeft aan dat er nauwelijks spreiding zit tussen de 
scores. Het bovenstaande betekent dat Rabobank Eindhoven-Veldhoven klantgerichter werkt 
dan Rabobank Valkenswaard-Waalre. De verklaring hiervoor kan gevonden worden in het feit 
dat Rabobank Eindhoven-Veldhoven de interne procesvorming op een juiste manier volgt. Dit 
komt de klantgerichtheid duidelijk ten goede. Rabobank Valkenswaard-Waalre is teveel op 
het resultaat gericht waardoor het klantbelang ondergesneeuwd raakt. 
 
Het verschil bij samenwerken is zeer marginaal maar Rabobank Eindhoven-Veldhoven werkt 
beter samen dan Rabobank Valkenswaard-Waalre. Ook hier geldt een zeer lage 
standaarddeviatie. De voornaamste verklaring is het feit dat bij Rabobank Eindhoven-
Veldhoven de eerdergenoemde afdelingen fysiek in hetzelfde gebouw gehuisvest zijn. 
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 5.3.1. T-toets 
 
Met behulp van de T-toets wordt berekend of de gemiddelden van beide onafhankelijke 
groepen aan elkaar gelijk zijn of van elkaar verschillen. Hieronder hebben we de belangrijkste  
waardes uit de SPSS-uitwerking (zie bijlage) bij elkaar gezet in een tabel. 
 
 T-waarde Significantie 
Klantfocus -1,779 0,132 (niet significant) 
Samenwerken 0,788 0,706 (niet significant) 
 
Tabel 5. De T-toets 
 
Deze T-toets wordt gebruikt om aan te geven hoe groot de kans is dat een gevonden verschil 
tussen de twee gemiddelden van de twee groepen veroorzaakt is door toeval. Bij zowel 
klantfocus als bij samenwerken is er een gerede kans aanwezig dat er toeval in de steekproef 
aanwezig is omdat de significantie groter is dan 0,05. 
 
5.4. Opmerkingen 
 
In deze paragraaf worden de belangrijkste opmerkingen van de respondenten weergegeven. 
 
- Een veel gehoorde opmerking van medewerkers van Bedrijfsmanagement is dat het wel 
eventjes omschakelen is om je in te leven in de vragen. 
- Bij de eerste vraag over cultuur: wanneer de omstandigheden het toelaten zou ik toch eerst 
die grote aanvraag uitwerken, als ik weet dat de andere vraag daar geen vertraging door 
zou oplopen. 
- De antwoorden zijn af en toe zwart wit geformuleerd. Op sommige stellingen zou ik graag 
genuanceerder willen antwoorden. 
- Gezien mijn functie als teamleider ben ik uitsluitend intern gericht. De antwoorden op de 
gestelde vragen zijn dus een afspiegeling van hoe ik zou reageren indien ik een 
commerciële functie zou hebben in combinatie met mijn eigen normen en waarden. 
- Antwoorden zijn op ingeving aangezien de onderliggende PM-afspraken van wezenlijk 
belang kunnen zijn op de antwoorden die je op bovenstaande vragen invult.  
- Ik wil graag weten wat er uit deze vragenlijst naar voren is gekomen. 
 
Uit het bovenstaande concluderen wij dat de respondenten de vragenlijst hebben ingevuld 
zoals het de bedoeling was, namelijk hoe niet-commerciële mensen zouden reageren in  
commerciële situaties. Daarbij raakt de voorlaatste opmerking de kern van het onderzoek.  
 
5.5. Conclusies kwantitatief onderzoek 
 
In deze paragraaf worden de belangrijkste conclusies van dit hoofdstuk opgesomd. 
 
De respondenten 
Alle respondenten werken over het algemeen zeer klantgericht. Als ze echter voor eigen 
gemak kunnen kiezen, prefereren ze dit boven het klantgericht werken. Daarnaast kunnen we 
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 ook stellen dat alle respondenten over het algemeen goed samenwerken. Deze goede 
samenwerking komt echter wel in het gedrang als de werkdruk verhoogd wordt. 
 
Afdelingen 
In absolute zin kan op basis van de gemiddelde scores geconcludeerd worden dat de afdeling 
Bedrijfsmanagement klantgerichter werkt dan PB/Bedrijven. Deze kan verklaard worden door 
het feit dat Bedrijfsmanagement niet met individuele doelstellingen werkt.  
Op basis van de gemiddelde scores is de conclusie dat Bedrijfsmanagement ook beter 
samenwerkt dan PB/Bedrijven. Het verschil in klantfocus is significant, het verschil in 
samenwerken niet. Op basis daarvan moet de conclusie zijn dat de eerste hypothese aanvaard 
kan worden, maar de tweede niet.   
 
Banken 
In absolute zin kan op basis van de gemiddelde scores geconcludeerd worden dat Rabobank 
Eindhoven-Veldhoven klantgerichter werkt dan Rabobank Valkenswaard-Waalre. De oorzaak 
hiervoor kan worden gevonden in het feit dat zij de interne procesvoering strenger in de gaten 
houden. Datzelfde geldt voor samenwerking. 
Beide conclusies zijn echter niet gerechtvaardigd omdat de verschillen niet significant zijn en 
derhalve moet de deelvragen 3 en 4 ontkennend beantwoord worden. 
 
Opmerkingen 
De respondenten hebben de vragenlijst ingevuld zoals het de bedoeling was. De volgende 
opmerking geeft hier duidelijk blijk van: “antwoorden zijn op ingeving aangezien de 
onderliggende PM-afspraken van wezenlijk belang kunnen zijn op de antwoorden die je op 
bovenstaande vragen invult”. 
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 6. Conclusies en discussie 
 
In dit hoofdstuk worden de conclusies en discussiepunten weergegeven. In de eerste paragraaf 
worden de belangrijkste conclusies opgesomd en in de tweede paragraaf staat een aantal 
discussiepunten weergegeven. Bij het schrijven van dit hoofdstuk is de theorie uit hoofdstuk 
12 van Baarda en de Goede (2006) veelvuldig gebruikt.   
 
6.1. Conclusies 
 
De centrale vraagstelling luidt als volgt: “Leidt individuele prestatiemeting tot een afname 
van de klantfocus en een verslechtering van de samenwerking?”. Zoals uit paragraaf 5.5. 
blijkt werkt de afdeling PB/Bedrijven minder klantgericht dan Bedrijfsmanagement. Op basis 
van dit onderzoek kan niet geconcludeerd worden dat de afdeling PB/Bedrijven ook minder 
goed samenwerkt dan Bedrijfsmanagement. Deze conclusie zorgt er dus voor dat de centrale 
vraag voor de helft bevestigend kan worden beantwoord. 
 
Het bovenstaande betekent dat de eerste hypothese gesteund wordt door de resultaten van dit 
onderzoek: “Performance management heeft inderdaad een negatieve invloed op de 
klantfocus van de medewerker. Dit komt doordat het salaris afhankelijk wordt gesteld van de 
prestaties waardoor de klantfocus zal afnemen”. Daarnaast wordt de tweede hypothese niet 
gesteund door de resultaten van dit onderzoek: “Performance management heeft geen 
negatieve invloed op de samenwerking tussen de medewerkers. 
 
Het belangrijkste doel van performance management is bereikt omdat de medewerkers veel 
commerciëler denken dan voorheen. Naast dit positieve effect heeft de invoering voor 
Rabobank Valkenswaard-Waalre ook geleid tot een afname van de klantfocus en 
verslechtering van de samenwerking. Het is nu zaak dat het management hierop bijstuurt 
omdat dit op de lange termijn negatieve gevolgen voor de organisatie kan hebben. Bij 
Rabobank Eindhoven-Veldhoven zijn deze effecten minder stringent aanwezig, maar ook 
voor deze organisatie geldt dat bijsturing noodzakelijk is.   
 
6.2. Discussie 
 
In deze paragraaf worden de discussiepunten weergegeven. Daarbij wordt eerst een aantal 
kritische kanttekeningen geplaatst en daarna wordt een aantal aanbevelingen voor de bank 
beschreven. 
6.2.1. Kritische kanttekeningen 
 
Aan het eind van het onderzoek concluderen wij dat de volgende kritische kanttekeningen 
geplaatst kunnen worden. 
 
Vragenlijst 
Wij hebben in de literatuur helaas geen bruikbare vragenlijst gevonden waardoor we een 
eigen vragenlijst hebben moeten samenstellen. Dit komt doordat er in het verleden zeer 
weinig onderzoek is verricht naar de relatie prestatiemeting, gedrag, klantfocus en 
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 samenwerken. Om ervoor te zorgen dat deze vragenlijst toch voldoende onderscheidende 
antwoorden opleverde, hebben we een pilot gehouden voordat de enquête onder de 
respondenten werd verspreid.  
 
Antwoordmogelijkheden 
Bij het formuleren van de antwoordmogelijkheden zijn we niet voldoende eenduidig geweest. 
Doordat antwoordmogelijkheid 1 bij klantfocus minder klantgericht betekent en 
antwoordmogelijkheid 1 bij samenwerken goed samenwerken betekent, schept dat 
verwarring. Het was beter geweest als in beide gevallen antwoordmogelijkheid 1 een negatief 
gedragseffect beschreef, dus minder klantgericht en minder goed samenwerken. 
Antwoordmogelijkheid 2 zou dan het positieve gedragseffect moeten beschrijven, dus zeer 
klantgericht en goed samenwerken. Op deze manier zouden de gegevens gemakkelijker te 
analyseren zijn. 
 
Vraag juiste kennis 
De vragen over kennisdelen leverden enkel dezelfde antwoorden op. Deze vraagstellingen 
hadden dus anders geformuleerd moeten worden. De pilot had dus nog beter geëvalueerd 
moeten worden. 
 
Algemene vragen 
In de vragenlijst wordt gevraagd naar geslacht, leeftijd en leidinggevende functie. Deze drie 
aspecten hebben niets met de vraagstelling te maken en hadden dus niet in de vragenlijst 
opgenomen hoeven te worden. Ze waren bedoeld om een beter beeld van de respondenten te 
verkrijgen. 
6.2.2. Aanbevelingen Rabobank 
 
Uit dit onderzoek kunnen de volgende aanbevelingen voor de Rabobank geformuleerd 
worden. 
 
- De invoering van performance management heeft niet alleen goede gedragseffecten 
opgeleverd. Dit onderzoek geeft aan dat de invoering een negatief effect heeft op de 
klantgerichtheid van medewerkers. Dit heeft op de lange termijn een negatieve invloed op 
de resultaten van de bank. Het is dus uitermate belangrijk om performance management 
continue te evalueren. Daarnaast is het noodzakelijk dat het management de medewerkers 
bijstuurt op deze gebieden door concrete, toetsbare afspraken te maken tijdens 
functioneringsgesprekken.  
 
- De conclusies die in dit onderzoek getrokken zijn, gelden specifiek voor twee 
Rabobanken. Om nog beter beeld van performance management te krijgen, is het aan te 
bevelen dit onderzoek ook bij andere Rabobanken te verrichten. Daarbij is het ook 
verstandig andere organisaties te raadplegen om te ervaren hoe zij met prestatiemeting 
omgaan. Op deze manier ontstaat er een grotere acceptatie voor de gevonden resultaten. 
 
- De respondentengroep bestond uit 221 personen die 111 bruikbare enquêtes opleverde. Bij 
het selecteren van de respondentengroep is bewust een aantal afdelingen buiten de scope 
van dit onderzoek gehouden omdat deze afdelingen (nog) niet met performance 
management werkt. Om een nog representatiever beeld te krijgen, is het aan te bevelen om 
ook deze afdelingen bij het onderzoek te betrekken. 
 
 29
 - Naast samenwerken en klantfocus is het aan het bevelen om te onderzoeken waarop de 
invoering van performance management nog meer invloed heeft. Dit kunnen zowel 
positieve als negatieve (gedrags)effecten zijn. Dit geeft een nog vollediger beeld van de 
werking van performance management.    
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 Bijlage 1. Vragenlijst 
 
Vragen over persoonsgegevens 
 
1. Wat is uw geslacht?     ⁭ Man 
⁭ Vrouw 
 
2. Wat is uw leeftijd?     ….. jaar 
 
3. Op welke afdeling bent u werkzaam?   ⁭ Bedrijfsmanagement 
⁭ Private Banking 
       ⁭ Bedrijvenafdeling 
 
4. Heeft u een leidinggevende functie binnen de bank? ⁭ Ja 
⁭ Nee 
 
5. Bij welke Rabobank bent u werkzaam?   ⁭ Valkenswaard-Waalre  
⁭ Eindhoven-Veldhoven 
 
Instructies voor het vervolg van de vragenlijst 
 
De volgende situaties hebben betrekking op de manier waarop u met klanten omgaat. Het is 
aan u om aan te geven hoe u in bepaalde situaties zal handelen. Als u een bepaalde situatie in 
de praktijk nog niet heeft meegemaakt, beantwoord de vraag met de manier waarop u in een 
dergelijke situatie zou handelen.  
 
Bij elke situatie worden twee mogelijke reacties weergegeven waardoor de 
keuzemogelijkheid geen mening niet voorkomt. U zult dus een antwoord moeten kiezen. Er 
zijn geen “goede” of “foute” antwoorden, dus kies de reactie die het beste bij u past.  
 
Neem de tijd en denk goed na over elk antwoord. Wanneer u alle vragen hebt beantwoord, 
kunt u de ingevulde vragenlijst naar mij terugmailen.  
 
Klantfocus 
 
Cultuur 
 
1. Je bent een hypotheekaanvraag voor een verbouwing van € 50.000,00 aan het 
uitwerken en er komt een ongeadresseerde fax binnen met een aanvraag voor een 
hypotheek van € 2.000.000,00. Wat doe je? 
 
⁭ Ik leg het andere werk aan de kant en begin direct aan deze aanvraag te werken. 
⁭ Ik maak eerst het andere werk af en begin daarna aan deze aanvraag te werken. 
 
2. Je moet twee klanten terugbellen. De ene klant is aardig + gemakkelijk te bereiken en 
de andere klant is heel kritisch + moeilijk bereikbaar. Welke klant bel je als eerste 
terug? 
 
⁭ De aardige klant bel ik eerst terug. 
⁭ De moeilijke klant bel ik eerst terug.  
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Kunde 
 
1. Je hebt een klantenportefeuille van 400 klanten. Je wordt gevraagd een 
portefeuilleplan op te stellen waarin je aangeeft hoe vaak elke klant gesproken dient te 
worden. Kun jij aangeven welke klanten het vaakst gesproken dienen te worden?  
 
⁭ Ik weet precies wie mijn belangrijkste en grootste klanten zijn. 
⁭ Aangezien ik elke klant gelijk behandel, is het voor mij niet exact duidelijk wie mijn 
belangrijkste en grootste klanten zijn.  
 
2. Je hebt een klantenportefeuille van 400 klanten. Je wordt gevraagd van 20% afscheid 
te nemen omdat zij te weinig opleveren voor de bank. Tussen deze klanten zit ook een 
echtpaar waar je het heel goed mee kunt vinden en regelmatig contact hebt. Kun je op 
korte termijn van deze klanten afscheid nemen?  
 
⁭ Ik bel deze klanten op en neem direct afscheid van ze. 
⁭ Ik heb veel moeite om afscheid te nemen van deze klanten en bereid hen langzaam voor op 
de nieuwe adviseur. 
 
Procedure 
 
1. Je bent een hypotheekaanvraag voor een verbouwing van € 50.000,00 aan het 
uitwerken en er komt een ongeadresseerde fax binnen met een aanvraag voor een 
hypotheek van € 2.000.000,00. Wat doe je? 
 
⁭ Je houdt de aanvraag zelf. 
⁭ Je overlegt met collega’s wie de aanvraag gaat uitwerken. 
 
2. Je hebt een klantenportefeuille van 400 klanten. Je wordt gevraagd om klanten uit te 
nodigen voor een theatervoorstelling. Wie bel je? 
 
⁭ Ik bel alleen klanten die aardig zijn en makkelijk bereikbaar. 
⁭ Ik bel ook een aantal kritische klanten die moeilijker bereikbaar zijn. 
 
Communicatie 
 
1. Je bent twee identieke adviezen aan het maken: één voor een grote klant en één voor 
een kleine klant. Wat doe je? 
 
⁭ Alleen het advies voor de grote klant laat ik controleren door een collega. 
⁭ Ik laat beide adviezen controleren door een collega. 
 
2. Je hebt twee afspraken gemaakt: één met een grote klant en één met een kleine klant. 
Je overweegt afspraakbevestigingen te sturen. Wat doe je? 
 
⁭ Je stuurt alleen de grote klant een afspraakbevestiging. 
⁭ Je stuurt beide klanten een afspraakbevestiging. 
 
Stellingen over samenwerken 
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De volgende situaties hebben betrekking op de manier waarop u samenwerkt met uw 
collega’s. Het is aan u om aan te geven hoe u in bepaalde situaties zal handelen. Bij elke 
situatie worden twee mogelijke reacties weergegeven.  
 
Samenwerken  
 
Juiste kennis 
 
1. Er is een nieuw product op de markt. Je hebt er een paar weken over gedaan om alles over 
dit product te weten te komen. Een collega wil iets weten over dit product. Wat doe je? 
 
⁭ Ik vertel hem alle relevante informatie. 
⁭ Ik geef aan dat ik geen tijd heb en dat hij het beste zelf op internet kan kijken.  
 
2. Je bent onlangs op een opfriscursus geweest en hebt daar veel nieuwe kennis opgedaan. Je 
overweegt deze kennis te delen met je collega’s. Wat doe je? 
 
⁭ Ik deel deze kennis met mijn collega’s. 
⁭ Ik deel deze kennis niet met mijn collega’s. 
 
Juiste moment 
 
1. Een collega is al geruime tijd aan het worstelen met een moeilijk vraagstuk. Hij vraagt je 
om hem te helpen bij het oplossen van zijn vraagsstuk. Gezien je eigen drukke 
werkzaamheden heb je hier eigenlijk geen tijd voor. Wat doe je? 
 
⁭ Je helpt deze collega. 
⁭ Je vraagt hem een andere collega te raadplegen. 
 
2. Je wordt tijdens het werkoverleg gevraagd om het volgende teamuitje te organiseren. 
Gezien je eigen drukke werkzaamheden heb je hier eigenlijk geen tijd voor. Wat doe je? 
 
⁭ Je organiseert het teamuitje. 
⁭ Je geeft aan dat je hier geen tijd voor hebt. 
 
Juiste persoon 
 
1. Een collega heeft veel verstand van Excel. Je wilt een formule toepassen maar weet niet 
hoe je deze formule moet samenstellen. Deze collega biedt je zijn hulp aan. Wat doe je? 
 
⁭ Je accepteert zijn hulp. 
⁭ Je probeert zelf de formule samen te stellen. 
 
2. Er komt een geadresseerde fax voor een collega binnen waar een grote deal uit voort zou 
kunnen komen. Wat doe je? 
 
⁭ Je brengt de fax direct naar de collega. 
⁭ Je werkt gestaag verder. 
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Ruimte voor eventuele opmerkingen 
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 Bijlage 2. Begeleidende brief 
 
Beste collega, 
 
In het kader van mijn studie managementwetenschappen aan de Open Universiteit ben ik 
bezig met mijn afstudeerscriptie. Hierbij wordt onderzocht welke invloed de invoering van 
performance management heeft op de klantfocus en de manier van samenwerken binnen de 
Rabobank.  
 
Voor de bank is het belangrijk om te weten of de invoering van performance management het 
gewenste effect heeft gehad. Daarbij is het voor u, als medewerker, een goede toets om te 
bekijken of u op de juiste manier acteert tijdens uw werkzaamheden. Geïnteresseerden kunnen 
de resultaten van dit onderzoek over ongeveer 3 maanden bij mij opvragen. 
 
Zoals in het werkoverleg besproken wil ik graag uw medewerking vragen voor het invullen 
van de bijgevoegde vragenlijst. Deze vragenlijst bestaat uit 19 situaties. Bij elke situatie 
worden 2 mogelijke reacties weergegeven. Er zijn geen “goede” of “foute” antwoorden, dus 
kies de reactie die het beste bij u past. Neem de tijd en denk goed na over elk antwoord.  
 
Het invullen van deze vragenlijst duurt maximaal 15 minuten en uiteraard worden uw 
gegevens anoniem verwerkt. De ingevulde vragenlijst kunt u naar mij terugmailen tot 
uiterlijk donderdag 7 februari. Ik verzoek u vriendelijk de vragenlijst dan ook voor die tijd 
in te vullen. 
 
Alvast hartelijk dank voor uw medewerking. 
 
Groeten Peter van de Ven 
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 Bijlage 3. SPSS uitwerkingen 
 
 
 Group Statistics 
 
  Afdeling N Mean Std. Deviation 
Std. Error 
Mean 
Bedrijfsmanagement 50 14,48 ,931 ,132Totaalscoreklantfocus 
PB/Bedrijvenafdeling 61 12,90 1,338 ,171
Bedrijfsmanagement 50 6,68 ,683 ,097Totaalscoresamenwerk
en PB/Bedrijvenafdeling 
61 7,00 ,707 ,091
 
 
 
 Independent Samples Test 
 
 
    
Levene's Test 
for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
    F Sig. t df 
Sig. 
(2-
tailed)
Mean 
Difference 
Std. Error 
Differenc
e 
95% 
Confidence 
Interval of the 
Difference 
    Lower Upper Lower Upper Lower Upper Lower 
Uppe
r Lower
Totaalscoreklantfocus Equal 
variances 
assumed 
5,188 ,025 7,055 109 ,000 1,578 ,224 1,135 2,022
  Equal 
variances 
not 
assumed 
  7,305 106,375 ,000 1,578 ,216 1,150 2,007
Totaalscoresamenwerken Equal 
variances 
assumed 
1,683 ,197 -2,408 109 ,018 -,320 ,133 -,583 -,057
  Equal 
variances 
not 
assumed 
  -2,417 106,046 ,017 -,320 ,132 -,583 -,057
 
 
 Group Statistics 
 
  Bank N Mean Std. Deviation 
Std. Error 
Mean 
Rabobank Valkenswaard-
Waalre 62 13,40 1,221 ,155
Totaalscoreklantfocus 
Rabobank Eindhoven-
Veldhoven 49 13,88 1,589 ,227
Rabobank Valkenswaard-
Waalre 62 6,90 ,740 ,094
Totaalscoresamenwerk
en 
Rabobank Eindhoven-
Veldhoven 49 6,80 ,676 ,097
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 Independent Samples Test 
 
 
    
Levene's Test 
for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
    F Sig. t df 
Sig. 
(2-
tailed)
Mean 
Difference 
Std. Error 
Differenc
e 
95% 
Confidence 
Interval of 
the 
Difference 
    Lower Upper Lower Upper Lower Upper Lower 
Uppe
r 
Lowe
r 
Totaalscoreklantfocus Equal 
variances 
assumed 
2,303 ,132 -1,779 109 ,078 -,474 ,267
-
1,003 ,054
  Equal 
variances 
not 
assumed 
  -1,725 88,122 ,088 -,474 ,275
-
1,021 ,072
Totaalscoresamenwerken Equal 
variances 
assumed 
,143 ,706 ,788 109 ,433 ,107 ,136 -,163 ,377
  Equal 
variances 
not 
assumed 
  ,796 106,669 ,428 ,107 ,135 -,160 ,375
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